RAMAYANA WALMIKI: EKSPLORASI HOLISTIK SISTEM PENGENDALIAN MANAJEMEN by Soeherman, Bonnie
Volume 8, Nomor 1, April 2017
Volume 8 Nomor 1 Halaman1-226
Malang
April 2017













Jurnal Akuntansi Multiparadigma 
JAMAL 
Volume 8 
Nomor 1 
Halaman 1-227 
Malang, April 2017 
ISSN 2086-7603 
e-ISSN 2089-5879
63
RAMAYANA WALMIKI: EKSPLORASI HOLISTIK SISTEM PENGENDALIAN 
MANAJEMEN 
Bonnie Soeherman
Universitas Surabaya, Jl. Ngagel Jaya Selatan No.169, Gubeng, Surabaya
Surel: bee7179@gmail.com
Abstrak: Ramayana Walmiki: Eksplorasi Holistik Sistem Pengenda-
lian Manajemen. Studi ini menawarkan konsep Sistem Pengendalian 
Manajemen (SPM) holistik melalui integrasi nilai-nilai modern dan kitab 
Ramayana Walmiki. Analisis wacana digunakan sebagai pendekatan 
untuk mengabstraksi tiga inti dimensi manusia, yaitu spirit, jiwa, dan 
pikiran. Penelitian ini menemukan bahwa dimensi SPM modern lebih 
didominasi unsur pikiran rasional, sebaliknya Walmiki lebih mengede-
pankan dimensi spiritual. Pengendalian pada dimensi spiritual dapat 
dikembangkan dengan pendekatan informal, berorientasi pada proses, 
bersifat subjektif, intangible/imaterial, dan diperankan oleh Tuhan atau 
kekuatan lain yang diyakini. Sedangkan pada dimensi pikiran, pengen-
dalian dilakukan melalui perangkat dan prosedur.
Abstract: Valmiki’s Book of Ram: Management Control Systems Ho-
listic Exploration. This study offers the concept of Management Control 
Systems (MCS) through the holistic integration of modern values and the 
Valmiki’s Book of Ram. Discourse analysis used as an approach to ab-
stract three main cores of human dimension, spirit, soul, and mind. This 
study found that the dimension of modern MCS is dominated elements 
of rational mind, otherwise Valmiki emphasizes the spiritual dimension. 
Spiritual control dimension can be developed within informal approach, 
process-oriented, subjective, intangible/immaterial, and played by God or 
other spiritual powers believed. While within the dimension of the mind, 
control is carried out through systems and procedures.
Kata kunci: sistem pengendalian manajemen, spiritualitas, modernitas, 
ramayana walmiki
Sumber daya manusia merupakan 
unsur terpenting yang menentukan kesuk-
sesan atau kegagalan implementasi strategi 
perusahaan. Hal ini disebabkan karena ma-
nusia memegang peran seluruh aspek stra-
tegis dan operasional perusahaan (Dillard & 
Reynolds, 2011; Edgley, 2014; Soeherman, 
2011). Kekacauan akan terjadi walaupun 
sistem yang dibangun sangat baik karena 
kurangnya perhatian pada aspek manusia. 
Sebagian besar kegagalan implementasi 
sistem berakar dari aspek kesadaran (aware-
ness) manusia, disamping kurangnya pelati-
han keahlian yang memadai. Sebagai human 
capital, manusia menjadi pusat segala ide, 
kegiatan, dan inovasi perusahaan. Bersama 
elemen intellectual capital lainnya, human 
capital sangat berperan dalam peningkatan 
market/ stakeholder value perusahaan se-
hingga bagaimana cara pihak manajemen 
memperlakukan orang-orangnya sangat 
menentukan bagaimana kemampuan (skill) 
dan sikap (attitude) mereka di dalam menye-
lesaikan pekerjaannya. Fakta inilah yang 
menjadikan peranan Sistem Pengendalian 
Manajemen (SPM) menjadi semakin penting 
karena berkenaan langsung dengan upaya 
pengendalian manusia di dalam sebuah 
perusahaan.
SPM, sebagai salah satu “produk” mo-
dern memiliki peran sangat penting dalam 
operasional bisnis. Pendekatan-pendekatan 
modern terasa begitu kental dalam aturan-
aturan dan kebijakan-kebijakan yang diran-
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cang untuk mengendalikan resource peru-
sahaan melalui pendekatan kontrak insentif 
seperti diungkap di dalam teori agensi (Jen-
sen & Meckling, 1976; Tuszynski & Block, 
2014). Hal ini sejalan dengan pemikiran 
yang menyatakan bahwa pembelajar Barat 
(modern) cenderung berambisi menguasai 
dunia (master the world) dengan menguta-
makan pikiran dan intelektual, kepandaian, 
atau yang disebut rasio (Li, 2012; Namazi, 
2013). Di dalam praktiknya, asumsi dasar 
bahwa manusia adalah makhluk rasional 
yang dapat dikendalikan melalui prosedur 
rasional justru akan menimbulkan problema 
baru yang disebut illusion of control (Rosa-
nas & Velilla, 2005; Christensen, Nikolaev, 
& Wittenberg-Moerman, 2016; Kumalasari & 
Sudarma, 2013).
Secara umum, perspektif barat banyak 
dipengaruhi faham modernisme yang lebih 
berorientasi pada aspek logika dan mate-
rial (Sugiharto, 1996). Pertama, modernis-
me membawa beberapa dampak buruk, 
yaitu terjadinya dikotomi kenyataan seperti 
subjek-objek atau spiritual-material (Sito-
rus 2015, 2016). Kedua, pandangan yang 
mengutamakan objektivitas yang menilai 
manusia sebagai objek sehingga temuan em-
piris (tangible) dianggap lebih baik daripada 
hal-hal yang berkenaan dengan moralitas 
dan spiritualitas (intangible) (Baker, 2011). 
Ketiga, pencarian manusia menuju pada 
hal-hal yang bersifat material dengan kon-
sekuensi persaingan pasar bebas  (Molissa, 
2011). Keempat, meningkatnya model pe-
ngendalian yang bersifat militer karena lun-
turnya nilai-nilai kemanusiaan, moral, dan 
spiritual sehingga militerisme dipandang 
sebagai cara terbaik untuk mengatur ma-
nusia (Fernandez-Armesto, 2016). Kelima, 
bangkitnya kembali tribalisme, pengunggu-
lan dan fanatisme kelompok/ golongan ber-
dasarkan atribut yang tampak sebagai aki-
bat materialisme (Efferin, 2015). Semenjak 
hal tersebut, istilah modernisme mulai iden-
tik dengan sesuatu yang negatif. Kondisi ini 
disebut dengan istilah disenchantment of life 
(Wilber, 1998). Li (2012) bahkan menemu-
kan bahwa pembelajar Barat (modern) cen-
derung berambisi menguasai dunia (master 
the world) dan mengutamakan pikiran dan 
intelektual, kepandaian, atau yang disebut 
rasio yang ditujukan untuk pencapaian diri 
(lihat Gambar 1). 
Li (2012) juga menyebutkan bahwa 
pembelajar Timur lebih mengutamakan ke-
bajikan dalam hidup yang dibangun dari ni-
lai-nilai kebaikan, bukan diutamakan pada 
pikiran dan rasio (lihat Gambar 2). Meski-
pun demikian, pemikiran-pemikiran terse-
but masih belum secara eksplisit membahas 
dimensi manusia secara holistik, khususnya 
pada dimensi spirit. Wilber (1998) bahkan 
memaparkan bahwa dimensi holistik ma-
nusia adalah The Great Nest of Being, yaitu 
kehidupan fisik (biologis), pikiran, jiwa, dan 
spirit (roh). 
Di dalam dunia praktik, masalah ma-
nusia tidak begitu saja diselesaikan dengan 
prosedur-prosedur dan alat ukur akuntansi 
rasional. Masalah manusia harus disele-
saikan secara manusia dengan memandang 
Gambar 1. Alur Pemikiran Barat 
Sumber: Li (2012)
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manusia secara holistik yang terdiri dari 
pikiran, jiwa, dan spirit. Perkembangan kon-
sep SPM yang sejalan dengan pemikiran ho-
lisme sebenarnya telah ada mewarnai jatuh 
bangunnya konsep SPM sejak muncul kon-
sep clan control, pengendalian melalui aspek 
kemargaan, solidaritas, dan psikologis (Ou-
chi, 1992). Oleh karena itu, penelitian ini 
akan mengeksplorasi model konseptual SPM 
yang mampu mengakomodasi aspek holistik 
manusia. 
METODE
Penelitian ini mengeksplorasi Kitab 
Ramayana, yang ditulis oleh Walmiki. Kitab 
dijadikan sebagai landasan karena meru-
pakan salah satu peninggalan dari perada-
ban tertua di dunia. Nilai-nilai yang termuat 
dalam kitab ini, dalam perspektif peneliti, 
juga dapat dijadikan sebagai esensi SPM 
holistik.
Salah satu metode penelitian ini diil-
hami oleh penelitian Scarnati (2002), yang 
melakukan interpretasi analogi film box office 
The Godfather dalam konteks kepemimpi-
nan dan manajemen bisnis. Hal senada juga 
ditemukan dalam penelitian Sukoharsono 
(2010), yang mengangkat analogi moral film 
Avatar dalam konteks akuntansi sosial dan 
lingkungan. Kedua peneliti tersebut menco-
ba memaknai alur kisah beserta penokohan 
film hingga menemukan value. 
Penelitian ini menggunakan pendeka-
tan paradigma konstruktif dengan me ngacu 
pada pemikiran hermeneutika Ricoeur 
(2012). Hal ini disebabkan karena pemikiran 
tokoh ini dinilai sebagai jalan tengah untuk 
mengatasi berbagai pertentangan dan ke-
terbatasan aliran hermeneutika (Bleich er, 
1980). Pemikirannya dinilai sebagai mediator 
antara hermeneutika filosofis dan metodolo-
gis, fenomenologis dan strukturalis, serta 
positivisme dan dekonstruksi. 
Pemikiran Ricoeur berangkat dari filsa-
fat kehendak yang menekankan pada sim-
bolisasi yaitu upaya memahami sesuatu me-
lalui tanda-tanda yang mengiringi sesuatu 
tersebut dan kemudian mencoba merekon-
siliasi pemikirannya sebagai respon perkem-
bangan bahasa era strukturalis (Kaelan, 
1998). Ia menilai bahwa sebuah teks meru-
pakan objek yang otonom dan tidak lagi ber-
gantung pada maksud pengarang atau situ-
asi historis. Selain itu, Ricoeur  (2012) juga 
berargumentasi bahwa sebuah wacana yang 
diinterpretasi dan dihubungkan dengan 
konteks yang berbeda dapat menciptakan 
makna yang berbeda pula. Ia menyebut-
nya dengan istilah polisemi (Kaelan, 1998) 
atau kontekstualisasi atas hasil interpretasi 
wacana. 
Analisis wacana merupakan salah satu 
alternatif cara yang efektif untuk meneliti ob-
jek yang berupa wacana atau bahasa dalam 
teks. Selain itu, analisis wacana sebagai 
upaya mengkaji pengaturan bahasa di atas 
klausa dan kalimat, dan karenanya juga 
mengkaji satuan-satuan kebahasaan yang 
Gambar 2. Alur Pemikiran Timur 
Sumber: Li (2012)
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lebih luas, seperti pertukaran percakapan 
atau bahasa tulis (Stubbs, 1983). Wacana 
yang dimaksud merupakan satuan bahasa 
lisan maupun tulis yang memiliki keter-
kaitan atau keruntutan antar bagian (ko-
hesi), keterpaduan (koheren), dan bermakna 
(meaningful), digunakan untuk berkomuni-
kasi dalam konteks sosial. Secara umum, 
proses analisis wacana dapat dilalui melalui 
tiga tahapan penting yaitu: 1) Eksplorasi; 2) 
Interpretasi; dan 3) Rekreasi ) (Clark, 2016). 
Pendekatan analisis wacana memiliki 
kemiripan dengan kerangka analisis yang 
pernah digagas oleh Fairclough (Jorgensen 
& Philips, 2002). Beliau berpendapat bahwa 
Critical Discourse Analysis (CDA) juga melalui 
tiga dimensi yaitu: 1) Diskripsi (text analy-
sis); 2) Interpretasi (discursive practise); dan 
3) Explanasi (social practise). Dalam imple-
mentasinya, sebuah analisis wacana dipan-
dang berkualitas jika mengutamakan pada 
proses pemaknaan teks (Badara, 2012). 
Hal lain yang patut dicermati dalam 
analisis wacana adalah adanya proses inter-
pretasi memiliki peran yang dominan untuk 
berfokus pada pesan tersembunyi. Banyak 
teks yang menyampaikan sebuah infor-
masi dengan cara implisit dan tidak beru-
saha mencapai generalisasi. Setiap peristiwa 
(dalam sebuah wacana) bisa saja bersifat 
spesifik dengan konteks sosial yang mung-
kin berbeda satu sama lain (Sitorus, 2015).
Untuk menjaga fokus penelitian dari 
berbagai variasi dan alternatif prosedur 
analisis wacana, peneliti mencoba menata 
kembali dan menyimpulkan langkah-lang-
kah kritis melalui tahapan eksplorasi, in-
terpretasi, dan kontekstualisasi. Eksplorasi 
merupakan tahap awal yang dilakukan 
dengan membaca wacana untuk mendapat 
gambaran, kesan, dan gagasan umum. Teks 
ataupun wacana Kitab Ramayana menjadi 
objek utama. Peneliti akan melakukan pem-
bacaan dan pemahaman berulang (sema-
cam siklus hermeneutika Gadamer) untuk 
mendapatkan gambaran utuh dan gagasan 
atas teks yang juga merupakan simbolisasi. 
Selanjutnya, temuan-temuan dalam 
eksplorasi pustaka ditafsirkan untuk mem-
buat konstruk atau proposisi baru. Proses 
interpretasi terhadap Kitab Ramayana di-
lakukan secara konsisten dengan pemikiran 
Ricoeur (2012) yang memosisikan wacana 
sebagai sesuatu yang otonom dan kontek-
stual. Selain itu, peneliti juga mencoba me-
mandang wacana tersebut sebagai bentuk 
heteroglosia karena Kitab Ramayana Walmi-
ki dibangun dari berbagai pengalaman dan 
pengamatan yang memadukan berbagai di-
mensi manusia holistik yaitu pikiran, jiwa, 
dan spiritual. 
Pada tahap kontekstualisasi, peneliti 
memberi ruang bebas untuk meresepsi dan 
memaknai kembali makna (nilai) yang dite-
mukan melalui interpretasi sesuai konteks 
sosial penelitian (dalam hal ini adalah ranah 
SPM holistik pada sebuah organisasi). Hal ini 
sejalan dengan pemikiran yang menyatakan 
bahwa wacana dengan sifat otonomnya 
harus dimaknai sesuai konteks (polisemi) 
(Ricoeur, 2012).
Secara garis besar, proses penelitian 
ini dibagi dalam tiga tahap besar. Pertama, 
pengungkapan argumentasi keterbatasan 
konsep SPM modern. Pada tahap ini, peneliti 
mengungkap berbagai teori, penelitian, serta 
sejarah pemikiran SPM modern secara kri-
tis. Setelah itu peneliti mencari keterbatasan 
SPM moden melalui proses interpretasi. 
Kedua, penggalian nilai Kitab Ramaya-
na sebagai cerminan pemikiran Walmiki. Ta-
hap ini merupakan daya tarik utama karena 
berusaha menemukan esensi atau prinsip-
prinsip dasar SPM holistik yang tersembunyi 
di dalam Kitab Ramayana Walmiki. Sepan-
jang penelusuran penulis, nilai-nilai ini 
belum pernah ditemukan dalam penelitian 
manapun. 
Ketiga, peneliti melakukan proses pem-
bandingan dan pembangunan model kon-
septual SPM holistik. Tahap ini bertujuan 
untuk mencapai pemikiran tentang konsep 
SPM holistik yang efektif bagi organisasi. 
HASIL DAN PEMBAHASAN
Pemikiran kritis terhadap Sistem 
Pengendalian Manajemen modern. Di 
dalam penelitiannya, Rosanas & Velilla 
(2005) mengungkap illusion of control. Isiti-
lah ini merupakan sebuah kondisi yang tam-
paknya terkendali, tetapi sebenarnya tidak. 
Hal ini dapat diilustrasikan melalui seorang 
karyawan yang terlihat penurut tetapi berani 
mengumpat dan menjelek-jelekkan pimpi-
nannya ketika berkumpul bersama sesama 
karyawan. 
Illusion of Control dapat dikatakan 
seba gai kesalahpahaman manajer atas 
keya ki n an nya bahwa segala sesuatu dapat 
diken dalikan dan dipantau dengan mudah 
melalui prosedur formal. Pada ilustrasi se-
belumnya, pimpinan hanya tahu bahwa se-
galanya terkesan terkendali. Di luar itu, ia 
tidak sadar adanya potensi jiwa-jiwa bawa-
han yang mulai memberontak. 
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SPM modern dibangun dari asumsi 
bahwa manusia adalah makhluk rasional 
seperti teori agensi. Teori agensi menilai 
bahwa manusia bertindak atas dasar ke-
pentingan pribadi, oportunistik, penghindar 
risiko, rasional, dan selalu menginginkan 
hasil maksimal dengan upaya minimal. Pe-
milik perusahaan, sebagai pihak principal, 
menginginkan keuntungan dan dividen 
sebesar-besarnya, sehingga tim manajemen 
dikendalikan melalui sistem kompensasi 
atas kinerja finansial yang ketat. 
Konsekuensi dari hal tersebut adalah 
pihak agen akan berusaha untuk menampil-
kan kinerja keuangan sebaik-baiknya di-
hadapan prinsipal, terlepas dari cara pen-
capaiannya. Praktik demikian mendorong 
munculnya akuntansi kreatif (creative ac-
counting), pemberdayaan kreativitas untuk 
melakukan adverse selection maupun moral 
hazard karena agen memiliki kuasa ken-
dali atas informasi. Selanjutnya, teori agensi 
mengajarkan pentingnya merancang kon-
trak insentif untuk memotivasi agen agar 
bertindak sesuai dengan kemauan prinsipal 
secara rasional. 
Di dalam implementasinya, kontrak 
demikian digunakan sebagai pedoman mo-
tivasi tindakan kedua belah pihak untuk 
meminimalkan konflik kepentingan (Scott, 
2009). Teori ini berupaya menyelesaikan 
masalah agensi, yaitu perilaku agen dan 
pembagian risiko bisnis (Einsenhardt, 1989). 
SPM memiliki tujuan baik, yaitu untuk 
mencari cara menyelaraskan seluruh sum-
ber daya perusahaan melalui perancangan 
prosedur dan skema pengendalian. Meski-
pun demikian, kenyataan menunjukkan 
bahwa ilussion of control selalu menghantui 
kegagalan implementasi SPM. Hal ini dibuk-
tikan melalui temuan Carenys (2012) yang 
merangkum keterbatasan SPM modern dari 
berbagai penelitian lain yaitu: Tidak mampu 
mempertimbangkan aspek dinamika ling-
kungan sehingga sangat berisiko gagal ke-
tika berhadapan dengan perubahan (lihat 
Macintosh & Hopper, 2005); Tidak jelasnya 
perbedaan antara pengendalian dan struktur 
sehingga manajemen akan mengalami kebi-
ngungan fokus (lihat Ouchi, 1992); Penugas-
an dengan tekanan besar dalam lingkungan 
yang stabil (lihat Molissa, 2011); Tidak me-
miliki perspektif sosio-historis tentang asal-
usul SPM sehingga seolah-olah psikologi, 
sosiologi, atau unsur budaya bukan wilayah 
bidang ini (lihat Macintosh & Hopper, 2005); 
Birokrasi tinggi yang meghambat kreativitas 
dan inovasi (lihat Shapiro, 2009). 
Kondisi demikian sangat buruk bagi 
perusahaan yang penuh inovasi. Karyawan 
lebih mencari keuntungan pribadi daripada 
perusahaan. Selain itu, kondisi demikian 
juga mendorong efek demoralisasi pada 
karyawan tingkat bawah (Morgan, 2006) dan 
tidak jelasnya kinerja anggota. Seluruh hal 
tersebut disebabkan karena tujuan utama 
analisis adalah perusahaan (Macintosh & 
Hopper, 2005).
Pendekatan modernisme dan im-
plikasinya bagi bisnis. bisnis. Pada sisi lain-
nya, modernisme merupakan gebrakan un-
tuk mengatasi permasalahan yang muncul 
pada era pramodern, di mana para pemikir 
berkutat pada hal-hal mistis, mitos, dan ke-
ajaiban tradisional di dalam meretas realita 
(Wilber, 1998). Modernisme membawa pe-
ningkatan taraf para ranah kognitif manusia 
dimana rasionalisasi dan kemampuan logika 
menjadi dimensi utama di dalam memaknai 
dunia dan mencari kebenaran. 
Pendekatan positivisme dan objekti-
vitas menjadi tren dan pusat pertanggung-
jawaban seperti yang diungkap oleh (Popper, 
1959; Boedker, 2010). Pada saat itu, sains 
dan teknologi berkembang dengan pesat. 
Berbagai temuan ilmu pasti juga bermun-
culan. Meskipun demikian, bibit-bibit ma-
salah mulai bermunculan dan akibat buruk 
mo dernisme mulai terasa. Sugiharto (1996) 
mencatat beberapa dampak buruk modernis-
me. Pertama, terjadinya dikotomi kenyataan 
seperti subjek-objek atau spiritual-material. 
Kedua, pandangan yang mengutamakan 
objektivitas dan positivisme akhirnya meni-
lai manusia sebagai objek sehingga temuan 
empiris dianggap lebih baik daripada hal-hal 
yang berkenaan dengan moralitas dan spiri-
tualitas. Ketiga, pencarian manusia menuju 
pada hal-hal yang bersifat material dengan 
konsekuensi persaingan pasar bebas. Keem-
pat, meningkatnya model pengendalian yang 
bersifat militer karena lunturnya nilai-nilai 
kemanusiaan, moral, dan spiritual sehingga 
militerisme dipandang sebagai cara terbaik 
untuk mengatur manusia. Kelima, bangkit-
nya kembali tribalisme, pengunggulan dan 
fanatisme kelompok/ golongan berdasar-
kan atribut yang tampak sebagai akibat 
materialisme. 
Semenjak hal tersebut, istilah mo-
dernisme mulai identik dengan sesuatu yang 
negatif. Beberapa stereotip modernisme mu-
lai timbul, seperti era kematian Tuhan dan 
para dewa, komodifikasi kehidupan, diskri-
minasi kelas sosial, kebrutalan kapitalisme, 
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penggantian kualitas dengan kuantitas, era 
hilangnya value, fragmentasi kehidupan, 
era yang mencekam, dan kebangkitan kaum 
materialis. Max Weber menyebutnya dengan 
istilah disenchantment of life (Wilber, 1998), 
fenomena yang terbawa pada setiap aspek 
kehidupan manusia, termasuk di dalam bis-
nis. Bahkan, Sikka (2007) dengan lugas me-
maparkan bagaimana modernisme di dalam 
bisnis atau disebut enterprise culture jus-
tru lebih banyak membawa dampak buruk 
bagi masyarakat seperti terjadinya praktik 
kartel, pencucian uang, penghindaran pa-
jak, korupsi dan sebagainya yang semata-
mata hanya untuk kepentingan sekelompok 
kapitalis. 
Bisnis seharusnya tidak hanya berpikir 
tentang uang dan segala rasionalisasinya. 
Bisnis adalah tentang tanggungjawab sosial, 
etika, akuntabilitas, dan kebermanfaatan 
pada lingkungan sekitar. Wilber (1998) me-
maparkan dimensi holistik manusia dalam 
skema The Great Nest of Being. Secara haki-
kat, kehidupan manusia terdiri dari empat 
dimensi yaitu fisik dan kehidupan (biologis), 
pikiran, jiwa, dan spirit (roh). 
Dimensi dalam kehidupan manusia. 
Sub bab ini memberikan gambaran definitif 
mengenai tiga dimensi manusia yang relevan 
dan menjadi objek analisis penelitian ini, 
yaitu pikiran, jiwa, dan spirit. Peneliti mem-
batasi dalam tiga dimensi karena dimensi 
fisik diasumsikan sebagai reaksi atau mani-
festasi dari pikiran, jiwa, atau spirit manusia. 
Selain itu, ketiga dimensi ini adalah penentu 
utama proses pengambilan keputusan dan 
sikap manusia di dalam berorganisasi. 
Secara harafiah, pikiran diartikan se-
bagai kesadaran otak yang termanifestasi 
dalam proses berpikir, kemauan, ingatan, 
imajinasi, dan kadang dipengaruhi oleh as-
pek emosi. Pikiran merupakan dasar intele-
jensi manusia dan kesadaran terhadap re-
alita (Shapiro, 2009). Dimensi ini disebut se-
bagai porses mental dan proses monological. 
Proses mental yang terkait dengan proses 
kognitif, logis, dan rasional, sedangkan mo-
nological berasal dari kata monolog, perbin-
cangan satu arah sebagai kemampuan ma-
nusia melihat dan menilai dunia luar seperti 
yang dilakukan oleh kaum positivis. Seba-
liknya, jiwa diartikan sebagai tingkatan uta-
ma dan sebagai dasar dari personaliti dalam 
evolusi manusia (Wilber, 1998). 
Dimensi kejiwaan dipelajari di dalam 
ilmu psikologi, sebuah dimensi yang me-
mungkinkan manusia untuk melihat, mera-
sakan, memahami, mengekspresikan, dan 
mencintai dengan lebih baik. Dimensi jiwa 
bersifat abstrak, tak kasat mata, dan “ting-
gal” di dalam tubuh manusia. Dimensi ini 
sering termanifestasi dalam luapan emosi 
manusia seperti marah, takut, bahagia, 
bimbang, dan sebagainya. Dalam perkataan 
lain, dimensi kejiwaan merupakan sesuatu 
yang bersifat archetypal. 
Pada sisi lainnya dimensi kewijaan 
juga bersifat duological (dimensi yang me-
mungkinkan manusia berinteraksi dengan 
sesamanya secara dua arah, yaitu manu-
sia dan unsur kehidupan lainnya). Hal ini 
ditunjukkan pada sebuah penelitian yang 
menemukan bahwa terdapat tiga tingkatan 
orientasi dimensi kejiwaan, yaitu kepada 
Tuhan, ekologi, dan manusia (humanisme) 
(Hood, Hill, & Spilka, 2009). Penelitian terse-
but menyatakan bahwa dimensi kejiwaan 
selalu dikaitkan dengan orientasi pada Tu-
han, Sang Ada yang bersifat transenden tak 
terbatas ruang dan waktu, dan bukan pada 
atribut budaya atau agama yang dibangun 
dari struktur formal. 
Orientasi lain dari dimensi kejiwaan 
adalah adanya hubungan ekologi dan ma-
nusia yang bersifar ecological dan social in-
telligent. Dimensi kejiwaan bukan produk 
yang kasat mata atau dapat dilihat secara 
empiris, tetapi diperoleh melalui proses kon-
templasi dan pengalaman spiritual. Hal ini 
juga disebut sebagai mistycal element atau 
bersifat translogical, sesuatu yang melam-
paui batas logika dan rasio manusia (Wilber, 
1998).
Berdasarkan pemaparan ontologis ten-
tang dimensi manusia, penelitian ini men-
coba membangun definisi SPM holistik. Hal 
ini merupakan upaya penggunaan segala 
cara atau prosedur strategis dan operational 
dalam skema sistematis untuk mengenda-
likan dimensi pikiran, jiwa, dan spirit manu-
sia di dalam organisasi. Jika  definisi ini ter-
wujud, maka manusia dapat bertindak se-
suai atau selaras dengan tujuan organisasi. 
Esensi Sistem Pengendalian Manaje-
men di dalam Kitab Ramayana Walmiki. 
Ramayana mengajarkan tentang perjuang-
an manusia di dalam meraih cinta terha-
dap Sang Pencipta. Ramayana juga tidak 
semata-mata meneladankan kebaikan mela-
wan kejahatan, tetapi berisi the way of life 
yang dibangun dari suara humanisme dan 
spiritual (atau disebut sebagai heteroglosia). 
Setiap tokoh, konflik, dan kejadian dalam 
wacana tersebut, menyuarakan filsafat ke-
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bijaksanaan tinggi untuk memahami jalan 
darma yang tidak hanya relevan bagi kehidu-
pan umum, tetapi juga di dalam kehidupan 
organisasi. 
Di antara berbagai kisah Ramayana, 
peneliti menemukan sebuah kisah perang 
besar yang dipimpin Rama dan member-
dayakan pasukan Wanara (manusia kera). 
Perang ini bertujuan untuk menyelamatkan 
Sinta, yang ditawan di Negeri Alengka. Kisah 
persiapan perang ini menyimpan misteri 
pengendalian dan pergerakan pasukan yang 
dipenuhi nuansa spiritual. 
Ramayana versi Walmiki menyatakan 
bahwa kitab kisah dalam tujuh babak (baha-
sa lainnya adalah bab atau kanda). Seluruh 
babak tersebut dikisahkan dalam bentuk 
saloka atau semacam puisi, yaitu Bala Kan-
da, Ayodya Kanda, Aranya Kanda, Kiskenda 
Kanda, Sundara Kanda, Yudha Kanda, dan 
Utara Kanda. 
Dari ketujuh kanda tersebut, penelitian 
ini berfokus pada peristiwa setelah Aranya 
Kanda. Kisah ini dimulai dari Kiskenda Kan-
da hingga Yudha Kanda. Hal ini disebabkan 
karena sejak kejadian penculikan Sinta oleh 
Rahwana, Rama dan Laksmana bertekad 
untuk menyelamatkannya. Peristiwa ini 
nantinya memicu persahabatan Rama de-
ngan Sugriwa dan penyusunan strategi serta 
mobilisasi pasukan Wanara ke medan pe-
rang. Meskipun demikian, untuk mendapat-
kan pemahaman yang holistik, penelitian 
ini tetap menganalisis beberapa kanda lain 
yang relevan. 
Melalui proses analisis wacana, pene-
liti menemukan adanya empat dimensi pe-
ngendalian dominan yang tercakup di dalam 
prosesi perang, yaitu dimensi spiritual, ke-
jiwaan, semangat juang, dan kecukupan 
jasmani. Seluruh bagian ini dibahas lebih 
mendalam pada bagian berikut. 
Pertama, mengenai dimensi spirituali-
tas. Spiritualitas merupakan ciri khas yang 
sangat kental di dalam kisah Ramayana 
Walmiki. Bagi masyarakat tertentu, tokoh 
Rama merupakan avatar dari Dewa Wisnu. 
Meskipun demikian, kenyataan menunjuk-
kan bahwa masih terjadi pro dan kontra ten-
tang hal ini.
Berkaca dalam pertentangan tersebut, 
Rajagopalachari (2012) mencoba memberi 
argumen logis dan menyatakan bahwa sifat 
ketuhanan Rama termanifestasi dalam wu-
jud manusia. Pada satu sisi, Rama memi-
liki sifat manusia yang melekat. Sikap dan 
perilaku manusia juga terlepas dari sikap 
dan perilaku manusia pada umumnya. Ra-
ma bisa marah, sedih, dan curiga. 
Rajagopalachari (2012) juga melanjut-
kan bahwa justru melalui wujud manusia 
(Rama), Tuhan (Wisnu) menunjukkan keila-
hiannya. Jika Tuhan, Sang Hyang Widhi, 
terus memperlihatkan sifat kemahakuasaan 
dan melakukan sendiri semuanya, maka ti-
dak ada ruang bagi sifat jelmaan ketuhanan. 
Bahkan, Raja Janaka (di dalam sebuah pro-
sesi) berkata: “Inilah putriku, Sinta. Ia akan 
menyertaimu (Rama) di jalan darma” (1: Bala 
Kanda).
Kalimat tersebut dapat diartikan bahwa 
tujuan dari kehidupan Rama adalah untuk 
menjalani darma. Darma diartikan sebagai 
jalan atau tanggung jawab yang diperintah-
kan agama atau tradisi. Pada sisi lainnya, 
Agama merupakan bentukan interaksi ma-
nusia dengan kosmos dan Tuhan. Hal ini 
bermakna bahwa Rama adalah pribadi yang 
berusaha untuk berjalan sesuai dengan ja-
lan. Hal tersebut ditegaskan oleh Rama ke-
pada Sinta ketika menjalani pengasingan di 
hutan Dandaka, yaitu “Kau dan aku harus 
menjalani jalan darma. Kita harus terus be-
rada di jalan yang sama” (2: Ayodya Kanda).
Dimensi spiritual juga sangat terasa 
di dalam pra prosesi kegiatan-kegiatan be-
sar. Hal ini dapat ditemukan dalam perilaku 
Rama yang mengucap puja dan doa kepada 
Batara Surya, Batara Indra, Batara Brahma, 
serta semua makhluk untuk memohon res-
tu. Selain itu, manifestasi dimensi spiritual 
juga ditemukan ketika Rama dan pasukan-
nya melakukan pemujaan kepada Dewa 
Laut, Baruna. Mereka melakukannya kare-
na hendak menyeberangi tambak menuju 
Alengka. 
Pada sisi lainnya, dimensi spiritual ju-
ga ditemukan pada pihak Rahwana. Indrajit 
(sebagai salah satu pihak Rahwana) melak-
sanakan puja Asura (roh kegelapan) sebelum 
meluncurkan serangannya pada pasukan 
pihak Rama. Bahkan, raja Alengka, Rahwa-
na (ayah Indrajit) juga sangat mengandalkan 
spiritualitas. Salah seorang menteri Supar-
swa mengatakan: “Kau kuasai semua kitab 
Weda dan semua pengetahuan. Kau sudah 
jalani sekian banyak tapa brata…” (6: Yudha 
Kanda).
Pernyataan tersebut memberikan jus-
tifikasi bahwa faktor spiritual memegang 
peran penting bagi pihak Rama dan Rahwa-
na. Keduanya menyadari bagaimana Tuhan 
begitu ada dan menjadi penguasa jagad ra-
ya. Pada akhirnya, keputusan dan langkah 
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mereka sangat ditentukan oleh spiritualitas 
yang dianut. Hal demikian seharusnya men-
jadi hakikat dimensi pengendalian spiritual. 
Kedua, dimensi kejiwaan cukup kental 
di dalam pergulatan batin Kisah Ramayana. 
Hal ini tercantum dari pendapat Rajagopala-
chari (2012) mengenai peran kama (nafsu) 
dan krodha (amarah), yang disimbolisasi-
kan pada tokoh Sugriwa dan Subali. Pada 
dasarnya, konflik yang terjadi di antara 
mereka dan berakhir pada kematian Subali 
hanya merupakan salah paham kecil yang 
direspon dengan penuh kama dan krodha. 
Pada saat itu, Sugriwa berambisi untuk 
merebut kembali tahta Kiskenda yang diang-
gap sebagai haknya. Meskipun demikian, 
Subali telah terbutakan oleh amarahnya dan 
merasa telah menjadi korban pengkhianatan 
Sugriwa. 
Kisah tersebut memiliki arti bahwa 
ketidakmampuan pengendalian atas dimen-
si ini akan berujung pada kehancuran. Inti 
tersebut juga terjadi pada nasib Rahwana 
yang diliputi kama dan krodha, yang mem-
bawanya jauh dari darma.
Pengutamaan aspek kejiwaan juga 
melekat dalam perbincangan tokoh-tokoh 
Ramayana. Mereka berusaha untuk “men-
curi hati” lawan bicara melalui percakapan 
atau persuasi yang emosional. Hal ini dapat 
membingkai (rasionalitas) lawan bicara. 
Salah satu cara tersebut ditunjukkan pada 
penuturan Sugriwa kepada Hanoman dalam 
pernyataan sebagai berikut.
“Putra Batara Bayu (Hano-
man), kau punya kesaktian dan 
keagung an ayahmu. Hanya kau 
yang bisa selesaikan tugas ini. 
Kau punya kesaktian, kebera-
nian, dan kecerdasan…” (5: Sun-
dara Kanda).
Cara bertutur Sugriwa sangat persua-
sif. Ia berusaha meninggikan hati Hanoman 
agar menuruti perintahnya. Sugriwa meng-
gunakan pendekatan irasional untuk meng-
gerakkan Hanoman. 
Kisah Ramayana adalah perang psiko-
logis. Masing-masing pihak berusaha me-
nyerang aspek emosi atau psikologi lawan-
nya. Kisah Hanoman Obong merupakan 
bukti wacana akan pola perang psikologis di 
dalam Ramayana. Selain itu, kisah tersebut 
juga menceritakan bahwa tujuan Hanoman 
membakar Alengka bukan untuk sekadar 
berbuat onar atau menguji kekuatan lawan 
tanding, melainkan juga menyerang emosi 
Rahwana. Hal ini diungkapkannnya kepada 
Sinta pada kutipan berikut ini.
“Aku ingin menggoyang rasa per-
caya diri mereka (bala Rahwana) 
yang angkuh… Ya, sebaiknya aku 
bangkitkan rasa takut dalam diri 
Rahwana” (5: Sundara Kanda).
Serangan psikologis yang dilontarkan 
Hanoman mampu mengecilkan hati Rah-
wana. Rajagopalachari (2012) menuliskan 
bahwa hati Rahwana menciut melihat mena-
ranya hancur dan ia merasa kerusakan itu 
merupakan pertanda buruk. 
Ketiga, mengenai semangat juang. Se-
jak dikeluarannya perintah penyerangan ke 
Alengka, para pemimpin selalu membangun 
semangat juang. Walmiki menuliskan kondi-
si hari keberangkatan para utusan Wanara 
yang dipenuhi semangat yang menyala-nya-
la. Dalam mobilisasi tersebut, semangat pa-
sukan acap kali redup. Pada saat demikian, 
Anggada, Gandamadana, dan pemimpin lain 
memiliki tugas untuk membesarkan hati 
dan membuat pasukan kembali bersema-
ngat. Hal ini dibuktikan dalam pernyataan 
Anggada sebagai berikut.
“Tak peduli betapa berat tugas 
yang dipikul, kita tidak boleh ta-
kut. Keberanian adalah kunci 
meraih sukses. Berkecil hati ha-
nya akan mengantarkan pada 
kegagalan.” (6: Yudha Kanda)
Walmiki menggambarkan suasana yang 
meriah dan penuh gelora semangat ketika ri-
buan pasukan Wanara membangun tambak 
menuju Alengka. Bahkan, para pemimpin 
berupaya keras untuk tetap menjaga api se-
mangat pasukan menyala walaupun dalam 
keadaan duka. Hal ini merupakan gambaran 
bagaimana semangat juang memiliki penga-
ruh yang besar di dalam perjuangan. 
Walmiki mengisahkan bahwa pada saat 
menuju Alengka, Rama dan Laksmana ter-
kena senjata Nagapasa Indrajit dan hampir 
tak dapat bergerak. Sebagai reaksinya, pa-
sukan merasa terpukul dan kehilangan se-
mangat. Para pemimpin lain membesarkan 
hati. Me reka melakukan semua yang bisa 
dilakukan untuk menghindarkan kepanik-
an dan hilang nya jiwa dan semangat juang 
pasukan. 
Kisah Ramayana merupakan media 
pengajaran darma yang bersifat spiritual se-
hingga berbagai ulasan strategi dan ”SPM” 
yang dihadirkan tidak terlepas dari kahadi-
ran dewa dan Tuhan. Dalam perkataan lain, 
SPM dapat menjadi jalan bagi setiap manu-
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sia untuk menjaga kebaikan melalui ajaran 
agama.
Keempat, mengenai kecukupan jas-
mani. Prinsip SPM Ramayana berbeda de-
ngan filosofi SPM modern yang tidak mem-
bicarakan ketuhanan. Meskipun demikian, 
filsafat SPM yang hadir di dalam Ramayana 
tidak terlepas dari aspek rasionalitas. Dalam 
perkataan lain, unsur rasional tetao ada wa-
laupun nuansa irasional terasa mendomi-
nasi setiap kejadian,
Unsur rasional sangat nampak di 
dalam adegan percakapan antara Tara (is-
teri Sugriwa) dengan Laksmana. Pada saat 
itu, Laksmana datang ke kerajaan Kiskenda 
dengan amarah untuk menagih janji Su-
griwa kepada Rama. Untuk menahan ke-
marahan Laksmana, Tara langsung berkata 
kepada Sugriwa:
”Setelah lama hidup keadaan ser-
ba terbatas dan penganiayaan, 
sekarang Sugriwa menikmati ke-
senangan dan tahta yang kalian 
perjuangkan untuknya. Kesena-
ngan sungguh telah menghanyut-
kan dan memabukkannya. Aku 
tahu kesalahannya. Tapi, kau 
harus memaafkannya. Orang-
orang berjiwa besar yang tahu 
kelemahan dan kekurangan sifat 
kami perlu maklum.” (4: Kiskenda 
Kanda)
Ucapan Tara mengandung framing 
yang kuat. Ia berusaha mengarahkan logika 
Laksmana dengan saksama. Ia mengawali-
nya dengan membingkai pikiran Laksmana 
pada keadaan Sugriwa sebelumnya yang 
hidup penuh ketakutan, tidak tentram, dan 
seadanya. Kemudian, Tara juga mencoba 
menuduh Laksmana bahwa kelalaian Su-
griwa disebabkan campur tangan Rama dan 
Laksmana. Pada kalimat terakhir, pene-
liti melihat upaya Tara dalam memainkan 
psikologi Laksmana. Ia menyebut Tara se-
bagai orang berjiwa besar sehingga amarah 
Laksmana reda. 
Walmiki memiliki kejelian dan kecer-
dasan luar biasa. Ia begitu kuat dalam mem-
bangun persona Tara sebagai wanita yang 
tegar, cerdas, dan cerdik. Pada sisi lainnya, 
Rahwana juga memberikan pelajaran baik 
tentang peran unsur rasional. Pada masa 
perang, Suparwa, salah seorang menteri, 
berkata:
”Bagaimana mungkin kau biar-
kan diri dikuasai amarah? Kau 
kuasai semua kitab Weda dan 
semua pengetahuan. Kau sudah 
jalani sekian banyak tapa brata. 
Lalu mengapa kau akan bertindak 
serendah itu?” (6: Yudha Kanda)
Suparwa berusaha mengingatkan Rah-
wana bahwa ia telah kehilangan akal sehat-
nya. Dirinya menganggap bahwa Rahwana 
adalah sosok raja yang sangat berpengeta-
huan. Ia juga mengerti tentang moral dan 
darma. 
Ketika emosi (negatif) menguasai diri, 
maka manusia tidak lagi dapat berpikir ra-
sional dan bertindak irasional. Keadaan 
inilah yang menjadi pemicu kekalahan Rah-
wana. Segala keputusan yang diambil tidak 
menggunakan pertimbangan yang matang. 
Pada akhirnya, Rahwana harus menang-
gung konsekuensi nafsu amarahnya dengan 
nasib buruk. Ia gagal mendapatkan cinta 
Sinta dan tewas di tangan Rama. 
Di dalam wacana Kisah Ramayana, 
peneliti menemukan pengulangan-pe-
ngulangan istilah darma dan karma. Sejak 
kelahiran Rama, pernikahan, pengasingan, 
hingga prosesi perang, Walmiki selalu ingin 
menyadarkan pembaca tentang peran darma 
dan karma di dalam setiap aspek kehidup-
an. Hal ini dapat dilihat melalui penuturan 
Janaka kepada Rama ketika prosesi perni-
kahan Rama dan Sinta:
”Inilah putriku, Sinta. Ia akan 
menyertaimu di jalan darma. 
Sambutlah tangannya, ia adalah 
perempuan terberkati dan se-
tia. Seperti layaknya bayangan, 
ia akan selalu menyertaimu… (1: 
Bala Kanda)
Raja Janaka sangat berharap putri-
nya menjadi pendamping bagi Rama untuk 
melaksanakan darma. Pernikahan meru-
pakan simbol awal terbentuknya sebuah 
keluarga yang kelak akan menghasilkan ke-
turunan dan kedua mempelai harus saling 
mendukung di dalam penegakkan darma. 
Segala sesuatu, pemikiran, keputusan, dan 
tindakan nyata harus selalu berpedoman 
pada darma. 
Waktu terus berjalan hingga sepuluh 
tahun pada masa Rama dan Sinta diasing-
kan di hutan Dandaka. Suatu hari, hati 
Sinta mulai gundah dan Rama berusaha 
menguatkannya. Ia berkata:
”Kau dan aku harus menjalani 
darma. Kita harus terus berada 
di jalan yang sama.” (2: Ayodya 
Kanda)
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Di pihak Alengka, Wibisana juga beru-
paya keras menyadarkan Rahwana untuk 
tetap mentaati darma. Meskipun demikian, 
Rahwana tidak mengindahkannya dan tan-
pa sadar menjeratkan diri pada Batara Yama 
atau dewa kematian. Pada percakapan lan-
jutan, Wibisana berkata:
”Ketika kesalahan ada di pihakmu 
(raja), secara moral tidak semesti-
nya kita bicara tentang perang…” 
(6: Yudha Kanda)
Wibisana melarang keras Rahwana 
untuk perang. Dirinya memegang prinsip 
bahwa perang hanya dapat dijalankan de-
ngan asumsi moralitas yang baik. Moralitas 
di dalam Ramayana mengacu pada darma. 
Perbedaan pandangan inilah yang akhirnya 
memicu ”pengkhianatan” Wibisana kepada 
kakaknya dan memilih untuk bergabung 
dengan kubu Rama.
Ramayana merupakan salah satu kitab 
jalan kehidupan yang sangat holistik. Se-
lain aspek pengendalian melalui darma dan 
karma, penulis menemukan pula pemikiran 
logis tentang prosedur pengendalian, khu-
susnya di dalam prosesi mobilisasi pasukan 
Wanara. Sama halnya dengan SPM mo-
dern, Rama juga melakukan koordinasi dan 
pembagian tugas ketika menggerakan pa-
sukan. Dengan bantuan Sugriwa, pasukan 
besar Wanara dibagi ke delapan divisi mata 
angi n pada saat permulaan pencarian lokasi 
Alengka. Formasi atau penempatan pasukan 
berdasarkan kompetensi juga dilakukan un-
tuk memperkuat tim. 
Walmiki memberikan ilustrasi menge-
nai pembentukan formasi barisan tempur. 
Anila dan Kumuda bergerak paling de-
pan karena mereka mampu membuka dan 
mencari jalan terbaik. Kemudian, prajurit-
prajurit terkuat berada di barisan belakang 
sebagai benteng atas serangan kejutan dari 
belakang. Sebaliknya, Rama, Laksmana, 
dan Sugriwa berada di bagian tengah. Se-
luruh hal tersebut terbentuk karena faktor 
kompetensi.
Walmiki juga mengisahkan bahwa 
Rama memerintah Anila untuk menghadapi 
Prahasta. Ia juga mengutus Hanoman meng-
hadapi Indrajit. Pengutusan tersebut di-
lakukan dengan mempertimbangkan faktor 
analisis kekuatan diri dan lawan. Terkait hal 
ini, Wibisana mengatakan pada Rahwana:
”Meskipun kita (Alengka) memiliki 
kekuatan yang dahsyat, kita tetap 
harus mengukur kekuatan kita 
dengan kekuatan mereka. Setelah 
itu, barulah kita bisa putuskan 
berperang atau mencari jalan 
lain.” (6: Yudha Kanda)
Jika diperhatikan, kita dapat menemu-
kan bahwa metode pengendalian dan prose-
dur formal diperlukan dan memberi kontri-
busi di dalam kemenangan Rama. Meskipun 
demikian, Walmiki lebih menekankan pada 
aspek spiritual dalam ajaran darma dan 
karma.
Perbedaan signifikan pemeran pengen-
dalian antara SPM dan Ramayana Walmiki 
adalah adanya aspek ketuhanan. Kedudu-
kan Rama sebagai pemimpin secara tidak 
langsung mewakili Tuhan. Ketika ia meng-
abarkan darma dan segala kebaikan, maka 
suara Tuhan diwakili. Sebagai wujud manu-
sia, Rama juga telah hidup di dalam tradisi 
dan jalan darma. 
Pada sisi lainnya, Walmiki mencoba 
mempertegas ketuhanan Rama melalui pe-
ngakuan tokoh-tokoh Ramayana, seper-
ti Tara dan permaisuri Rahwana. Salah 
seorang istri Rahwana meratapi kekalahan-
nya sambil berkata:
”… Rama tidak lain adalah Bata-
ra Wisnu sendiri yang menjelma 
menjadi manusia. Ia adalah Tu-
han yang tanpa awal, pertengah-
an, dan akhir...” (6: Yudha Kanda)
Segala sesuatu yang terjadi adalah 
hukum alam, yang berasal dari Tuhan. Ia 
yang mengatur segalanya. Manusia yang 
memegang teguh darma akan mentaati dan 
menghargai hukum ini. Segala pikiran, uca-
pan, sikap, dan tindakannya akan mentaati 
darma. 
Ramayana tidak hanya membicarakan 
dan mengajarkan pentingnya kepemimpinan 
vertikal (Tuhan atas manusia), tetapi juga 
kepemimpinan horisontal (manusia atas ma-
nusia). Poin inilah yang menjadi keunikan 
dari Ramayana, yaitu bahwa Tuhan meru-
pakan pertimbangan utama di dalam proses 
kepemimpinan dan pengendalian manusia. 
Komparasi model konseptual SPM 
modern dan Kitab Ramayana Walmiki. 
Seperti telah dibahas sebelumnya, teori 
agensi berangkat dari asumsi bahwa ma-
nusia adalah makhluk rasional sehingga 
bentuk pengendalian yang dirancang beru-
saha mengendalikan rasionalitas manusia, 
termasuk melalui skema kontrak insentif. 
Hal demikian juga dijumpai dalam sejarah 
perkembangan SPM modern, yang memiliki 
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kecenderungan mengandalkan pendekatan 
mekanistik dan formal. Pemikiran modern 
tentang perkembangan SPM yang berusaha 
mencakup dimensi di luar rasionalitas masih 
jarang jika dibandingkan dengan pendeka-
tan formal tersebut.
Hal sebaliknya justru ditemukan dalam 
pemikiran Walmiki. Pemikiran tersebut me-
miliki keunikan dan karakteristik yang kuat 
terkait dengan hakikat Tuhan sebagai pe-
ngendalian manusia. Ramayana merupakan 
kitab kosmologi yang membahas hubungan 
manusia dengan manusia dan manusia de-
ngan Tuhan. Tuhan menjadi ”tokoh” sentral 
di dalam semesta. 
Melalui dewa dan alam, Rama me-
nguasai segalanya sehingga segala keputus-
an yang diambil oleh para toko protagonis 
Ramayana adalah didasari kebenaran dan 
kemauan Tuhan. Esensi SPM di dalam Ra-
mayana memiliki nuansa spiritual ketuhan-
an yang sangat kuat. Perbandingan gam-
baran dimensi SPM modern dan Walmiki 
(seperti telah dibahas sebelumnya) terkait 
proses pengambilan keputusan manusia 
dapat digambarkan dalam Gambar 3.
Gambar 3 menjelaskan bahwa SPM 
modern cenderung didominasi oleh piki-
ran (logika) di dalam pengambilan keputu-
san, sedangkan pendekatan Walmiki lebih 
menekankan pada dimensi spiritual (roh). 
Walmiki memiliki derajat dimensi pengen-
dalian lebih dalam dibanding dimensi pe-
ngendalian modern. Roh merupakan dimen-
si paling dalam dari kehidupan manusia dan 
pusat dari pembentukan dunia. 
Di dalam perkembangannya penulis 
menemukan dua perspektif SPM. Perspektif 
pertama melihat SPM sebagai alat kendali 
formal atau disebut sebagai definisi SPM se-
cara sempit. Perspektif berikutnya memberi-
kan gambaran SPM secara luas bahwa SPM 
tidak hanya membahas alat-alat mekanistik 
formal, tetapi juga berbagai upaya yang ber-
sifat informal. 
Segala sesuatu diluar prosedur dan 
aturan formal yang bertujuan untuk me-
ngendalikan karyawan disebut sebagai alat 
SPM, seperti kode etik, norma, budaya, atau 
kepemimpinan. Meskipun demikian, pratik 
bisnis menunjukkan bahwa SPM yang bersi-
fat formal menjadi keutamaan atas penilaian 
performa perusahaan. Target pendapatan, 
anggaran, bonus, SOP, pemisahan fung-
si, dan pencapaian strategis merupakan 
dasar penilaian kinerja utama yang berhu-
bungan langsung dengan kinerja keuangan 
perusahaan. 
Pada sisi lainnya, aspek pengendalian 
informal tetap melekat di dalam praktik 
SPM. Aspek informal acap kali menjadi lebih 
efektif di dalam keberhasilan sistem pengen-
dalian manajemen (Radianto, 2015; Molisa, 
2010, 2011; Efferin, 2015). Budaya organi-
sasi, etika, moral, value, dan kepemimpinan 
tetap menjadi faktor yang menunjang keber-
hasilan strategis. 
Jika SPM modern lebih menekankan 
pada pendekatan pengendalian formal, ma-
ka Walmiki memiliki keunikan tersendiri. 
Ramayana mengungkap esensi pengenda-
lian yang didominasi oleh aspek spiritual 
dan darma. Bahkan, Walmiki terkesan lebih 
menekankan pada aspek informal daripada 
formal. 
Gambar 3. Perbandingan Dimensi Pengendalian Modern dan Walmiki
Sumber: Olahan
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Spektrum SPM. Bagian ini akan 
merangkum pemikiran SPM holistik yang 
dibangun dari kebaikan pemikiran Walmiki 
sebagai jawaban dan temuan kunci dari 
penelitian ini. Kerangka konseptual yang 
dihasilkan diharapkan dapat menjadi refe-
rensi bagi pengembangan konsep SPM holis-
tik. Penelitian ini mengembangkan kerangka 
berpikir konseptual SPM holistik dengan 
menggunakan analogi spektrum.
Secara harafiah, spektrum dapat 
didefinisikan sebagai rangkaian atau distri-
busi partikel berdasarkan besaran properti 
tertentu. Spektrum biasanya ditujukan un-
tuk distribusi warna yang dihasilkan oleh 
sinar matahari yang tak kasat mata dan 
ditangkap melalui sebuah prisma. Selain 
itu, spektrum juga dapat diartikan sebagai 
bentangan nilai tertentu yang terangkai 
berurutan, nilai dapat berupa warna, ide, 
atau aktivitas. 
Implementasi SPM holistik masih bersi-
fat implisit dan cukup sulit untuk diurai 
unsur-unsurnya (seperti prinsip spektrum) 
karena adanya sifat holistik yang memang 
sudah melekat di dalam diri manusia. Hal ini 
sejalan dengan pemikiran SPM Walmiki yang 
sejak titik awal berpikir telah mempertim-
bangkan aspek holistik. Berbagai penjelasan 
di dalam bagian sebelumnya menjadi inspi-
rasi bagi pengembangan kerangka konsep-
tual SPM holistik dalam Gambar 4.
Gambar 4 menunjukkan spektrum ti-
ga dimensi holistik manusia yang beririsan 
se perti gradasi. Hal ini disebabkan karena 
pada kenyataannya titik pisah diantara ke-
tiganya cukup sulit diamati. 
 Berdasarkan spektrum tersebut, 
peneliti menemukan lima implikasi pen ting 
terkait dengan perancangan pendekatan 
SPM yang efektif. Pertama, spektrum formal–
informal. Penerapan pengendalian pikiran 
atau rasio lebih efektif dengan memanfaat-
kan pendekatan formal. Kebiasaan manusia 
berpikir logis sejak menempuh pendidikan 
cukup mudah didekati dengan persuasi dan 
pendekatan formal. Sebaliknya pendekatan 
SPM informal lebih efektif pada aspek keji-
waan dan spiritual, seperti penyediaan fasili-
tas dan waktu untuk aktivitas kerohanian. 
Kedua, spektrum objektif–subjektif. Pa-
da dimensi pikiran, pengembangan prosedur 
SPM dapat bersifat sangat objektif karena si-
fat dasarnya yang mudah dilihat, dipantau 
(observable), dan dipernalar. Target penjual-
an dan penganggaran merupakan contoh 
perangkat SPM yang dapat dipertanggung-
jawabkan secara objektif serta dapat dibukti-
kan dengan laporan performa nyata. Dimen-
si pikiran relatif lebih mudah menerima data 
yang bersifat objektif daripada subjektif. 
Pengendalian dimensi jiwa dan spirit 
lebih mudah dilakukan dengan pendekatan 
subjektif. Peran subjective judgement ber-
dasarkan data kualitatif akan cukup domi-
nan di dalam implementasi pengendalian 
jiwa dan spiritual. 
Ketiga, tangible material–intangible im-
material. Pengendalian dimensi pikiran men-
Gambar 4. Spektrum SPM 
Sumber: Olahan
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jadi lebih efektif dengan pendekatan peran-
cangan SPM yang bersifat material dan tam-
pak nyata, seperti sistem kompensasi, gaji, 
bonus kinerja, dan tunjangan. Pendekatan 
ini terkait dengan penilaian yang bersifat 
objektif dan berorientasi pada hasil (Hardy 
& Ballis, 2013; Maddock, 2016). Sebaliknya, 
pendekatan SPM yang berisfat tidak ma-
terial dan tidak tampak nyata akan lebih 
efektif pada dimensi jiwa (dan spiritual). 
Contohnya, seorang karyawan yang terbukti 
rajin beribadah akan merasa tidak nyaman 
(dan mungkin tersinggung) ketika sikap 
tersebut dijadikan dasar perhitungan pene-
rimaan bonus performa dan menuai protes 
dari golongan lain yang memiliki cara unik di 
dalam menunaikan aktivitas spiritual.
Keempat, kendali manusia–kendali 
Tuhan. Pengendalian dimensi pikiran lebih 
didominasi oleh peran manusia itu sendiri. 
Manusia memiliki kehendak bebas di dalam 
berpikir dan berlogika. Kendali demikian 
dapat dilakukan oleh diri sendiri, yang dise-
but sebagai pengendalian personal (Mer-
chant & Stede, 2003; Warwick & Robert, 
2014), atau melalui peran pemimpin dengan 
kemampuan argumentasi dan logika yang 
kuat. 
Pada aspek spiritual, peran manusia 
menjadi minim. Tuhan, norma, core values 
(atau disebut Tao dan darma) menjadi ak-
tor yang dominan. Meskipun demikian, pe-
mimpin perusahaan dapat berperan untuk 
meningkatkan pengendalian aspek spiritual 
atau jiwa dengan menggunakan pendeka-
tan karismatik (Yukl, 2012), emosional, dan 
dengan persuasi yang dikaitkan dengan 
spiritual. Kendali Tuhan identik dengan ben-
tuk pengendalian yang ditemukan di dalam 
Kitab Ramayana Walmiki.
Kelima, hasil–proses. Pengendalian 
pikiran lebih mengarah pada pengendalian 
terhadap hasil yang nyata dan dapat dibuk-
tikan. Pengendalian hasil merupakan peng-
gunaan prosedur pengendalian yang berori-
entasi pada apa yang dihasilkan oleh karya-
wan, seperti deadline waktu pekerjaan, tar-
get omset, dan target keuntungan tahunan. 
Pada aspek dimensi spiritual, pendekat-
an terhadap hasil sangat tidak efektif dite-
rapkan. Segala sesuatu yang bersifat spiri-
tual dan kejiwaan sulit dilihat hasilnya sebe-
lum dimanifestasikan ke dalam bentuk tin-
dakan nyata. Oleh karena itu, pendekatan 
pengendalian proses menjadi lebih relevan 
bagi dimensi spiritual dan jiwa.  
Kelima gambaran implikatif terse-
but dapat dijadikan panduan praktis bagi 
pengembang SPM di dalam sebuah peru-
sahaan yang terdiri dari beragam manusia 
yang masing-masing terdiri dari dimensi 
fisik, pikiran, jiwa, dan spiritual. Panduan 
tersebut bukan sebagai standar yang kaku, 
tetapi setiap pelaku bisnis perlu mengem-
bangkan serta mengkontekstualisasikannya 
dengan model bisnis, jenis pekerjaan, dan 
jenis industri yang dijalani. 
Membangun model konseptual 
Sistem Pengendalian Manajemen holis-
tik. Penelitian ini berusaha membangun 
kerangka berpikir dan kerja yang sederha-
na sehingga menjadi lebih aplikatif ketika 
diterapkan di lapangan. SPM holistik harus 
mencakup tiga inti dimensi manusia, yaitu 
spiritual, jiwa, dan pikiran. 
Pengendalian pada dimensi spiritual 
dikembangkan dengan pendekatan infor-
mal, berorientasi pada proses, bersifat sub-
jektif, intangible/ imaterial, dan diperankan 
oleh Tuhan atau kekuatan spiritual lain 
yang diyakini (Gallhofer & Haslam, 2011; 
Jayasinghe & Soobaroyen, 2009). Dalam hal 
ini, dimensi spiritual lebih efektif dibangun 
dengan pendekatan informal, berorientasi 
pada proses, bersifat subjektif, intangible/
imaterial, dan diperankan oleh Tuhan. Alat 
kendali dimensi spiritual tentu dapat berupa 
core values atau tata nilai dasar yang men-
jadi way of life dalam kehidupan organisasi. 
Pedoman nilai pada dimensi spiritual 
menjadi hal paling dasar bagi penilaian 
baik, buruk, benar, atau salah. Selain itu, 
pengendalian spirit dapat ditempuh de-
ngan pembangunan budaya organisasi yang 
meng ajarkan penghargaan kepada manusia 
lain, alam, dan Tuhan. Hal ini dapat dikem-
bangkan melalui kepemimpinan yang spiri-
tual (Shapiro, 2009). 
Pembentukan manajemen organisasi 
berbasis spiritual dapat pula didorong me-
lalui fasilitas spiritual, seperti poster motiva-
si spiritual, aktivitas meditasi, ibadah, pro-
gram-program kemanusiaan, perlindung an 
alam, dan sebagainya. 
Untuk meningkatkan efektivitas pe-
ngendalian spiritual, peran pemimpin juga 
sangat diperlukan. Seperti telah dibahas 
di dalam bagian sebelumnya, Rama dapat 
dikategorikan sebagai pemimpin spiritual 
karena segala keputusan dan tindakannya 
selalu berlandaskan darma, perbuatan baik 
kepada manusia lain, alam, dan Tuhan. Ra-
ma menjalankannya dengan integritas tinggi 
sehingga ia mendapat banyak pengikut.
Kemudian, pengendalian jiwa dapat di-
tempuh melalui pengembangan norma dan 
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etika organisasi, seperti kode etik organisasi. 
Hal ini disebabkan karena pada dasarnya 
setiap manusia ingin diperlakukan dengan 
baik, sehingga cara demikian cukup efektif 
untuk menjaga hubungan sosial. 
Hal demikian juga harus dilakukan 
dalam proses penyelesaian masalah, khu-
susnya antar personal. Organisasi yang 
baik harus mampu memfasilitasi penyelesa-
ian konflik internal secara psikologis, tidak 
hanya secara logis. Pihak manajemen perlu 
memiliki interpersonal skill yang kuat mengi-
ngat tidak ada organisasi yang terhindar dari 
permasalahan internal. 
Pengendalian jiwa juga dapat dilaku-
kan melalui penyediaan fasilitas dan atribut 
sosial yang baik, misalnya fasilitas penye-
lesaian masalah secara kekeluargaan, pen-
ciptaan iklim atmosfer kerja, mengadakan 
acara penghargaan tahunan bagi karyawan 
berprestasi, kebiasaan bekerja sama, atau 
penataan ruang yang menimbulkan kesan 
santai. Selain itu, manajemen dapat mem-
bangun cerita seperti sejarah perusahaan 
dengan pendekatan storytelling yang benar 
karena hal tersebut mampu mengikat pen-
dengar secara emosional. 
Pada sisi lainnya, perusahaan dapat 
mengupayakannya dengan menciptakan 
pemimpin yang karismatik. Pemimpin yang 
mampu menggerakkan bawahan secara 
emosional dengan kemampuan persuasi dan 
empati yang baik.  
Dalam perspektif dimensi pikiran, ber-
bagai perangkat dan prosedur pengendalian 
SPM modern dapat dikategorikan se bagai 
alat pengendalian. Penetapan standar, tar-
get, penganggaran, dan pengendalian inter-
nal merupakan bentuk implementasi dari 
dimensi pikiran. Hal ini tentu mengakomo-
dasi karakteristik dimensi pikiran yang lebih 
bersifat formal, objektif, material, dan meng-
utamakan rasio atau argumentasi berdasar-
kan data kuantitatif. 
Selain prosedur SPM modern, peran 
kepemimpinan logis juga sangat diperlu-
kan. Meskipun demikian, hasil analisis wa-
cana Kitab Ramayana tetap menunjukkan 
bahwa kepemimpinan ditentukan oleh di-
mensi kejiwaan dan spiritual, seperti telah 
diungkap oleh Heath & Heath, (2010). Me-
lalui pendekatan pengendalian spiritual dan 
jiwa yang tepat, pengendalian aspek pikiran 
menjadi lebih mudah seperti pola pengen-
dalian yang ditulis Walmiki di dalam Kitab 
Ramayana. 
Analisis serta pembahasan tentang 
model konseptual di atas berupaya untuk 
menciptakan proses transferabilitas, bukan 
generalisasi. Temuan penelitian ini diharap-
kan menjadi sebuah template yang fleksibel 
sehingga dengan mudah dapat dikontekstu-
alisasikan pada bidang lain.
SIMPULAN
Penelitian ini menemukan variasi kon-
sep dan implikasi antara SPM modern pada 
umumnya dan pemikiran Walmiki dalam 
kitab Ramayana. Keduanya memiliki kele-
bihan dan asumsinya sendiri. Dimensi SPM 
modern lebih didominasi unsur pikiran ra-
sional. SPM dalam kacamata Walmiki lebih 
mengedepankan dimensi spiritual. 
Pada akhirnya, penelitian ini berusaha 
memberi kontribusi proposisi SPM holistik 
seperti dipaparkan pada gambar spektrum 
SPM dan model konseptual SPM yang ter-
diri dari tiga dimensi pokok yaitu spiritual, 
jiwa, dan pikiran. Pengendalian pada di-
mensi spiritual dapat dikembangkan de ngan 
pendekatan informal, berorientasi pada 
proses, bersifat subjektif, intangible/ imate-
rial, dan diperankan oleh Tuhan atau kekua-
tan lain yang diyakini. Alat kendali dimensi 
spiritual dapat berupa core values atau tata 
nilai dasar yang menjadi way of life dalam ke-
hidupan organisasi, pengadaan fasilitas dan 
penggunaan atribut kerohanian, dan peran 
kepemimpinan spiritual. Pengendalian jiwa 
dapat ditempuh melalui pengembangan nor-
ma dan etika organisasi seperti kode etik or-
ganisasi, penyediaan fasilitas dan atribut so-
sial yang baik, membangun cerita seperti se-
jarah perusahaan dengan pendekatan story-
telling, serta peran pemimpin karismatik. Se-
dangkan pada dimensi pikiran, pegendalian 
berupa perangkat dan prosedur pengendali-
an SPM mo dern seperti penetapan standar 
dan target, pe nganggaran, dan pengenda-
lian internal. Pengendalian pada dimensi ini 
lebih bersifat formal, objektif, material dan 
mengutama kan rasio atau argumentasi ber-
dasarkan data kuantitatif. Selain itu, peran 
kepemimpinan logis juga diperlukan sebagai 
penyeimbang. Kitab Ramayana menyimpan 
hakikat sistem pengendalian manajemen ho-
listik, yang mampu menyentuh aspek manu-
sia secara menyeluruh.
Meskipun demikian, penelitian ini ma-
sih bersifat konseptual walaupun sudah di-
lakukan upaya pembangunan kerangka ber-
pikir dan kerja untuk memudahkan prak-
tisi mengadopsi pemikiran tersebut. Dengan 
kata lain, model SPM yang dihasilkan belum 
menyentuh aspek teknis SPM. Oleh karena 
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itu, peneliti merasa bahwa diperlukan pene-
litian lebih mendalam mengenai bagaimana 
implementasi SPM holistik beserta proses 
penetapan indikator, serta teknik pengu-
kurannya. Penelitian ini juga belum se-
cara penuh mapan di dalam perancangan 
metodologi karena sulitnya mencari referen-
si dan literatur terkait paradigma hermeneu-
tika di dalam penelitian sosial organisatoris 
atau bisnis. 
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